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El objetivo de este trabajo es propiciar algunas reflexiones sobre el plan de mejora en el marco de 
los procesos de acreditación de la calidad en las Instituciones de Educación Superior. Para ello, se 
realizó una investigación documental de algunas experiencias sistematizadas en diferentes 
contextos universitarios. Entre los hallazgos más significativos se destacan que en muy pocos 
casos se presentan los fundamentos que sustentan la metodología aplicada, los sujetos que 
intervienen en su formulación y las técnicas utilizadas. Como conclusión principal se plantea que 
la mejora permanente y sostenible adquiere sentido y su impacto es visible, si el plan de mejora se 
fundamenta y se desarrolla a través de un proceso adecuadamente planificado, organizado, 
ejecutado y evaluado, que cumpla con los requerimientos que devienen de una gestión de la 
calidad propositiva, en la perspectiva de una formación de calidad como un proyecto de 
significación institucional, pero con amplia proyección social.
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The objective of this work is to foster some reflections on the improvement plan within the 
framework of the processes of accreditation of quality in the institutions of higher education. 
This, has made a documentary investigation of systematized in University contexts. among the 
most significant findings are that in very few cases the fundamentals underpinning the 
methodology applied, are presented, the subjects involved in its formulation and techniques 
used. as main conclusion arises that the permanent and sustainable improvement acquires 
meaning and is impact is visible, if the improvement plan is founded and develops through a 
process adequately planned, organize, executed and evaluated, that meets the requirements that 
become a proactive quality management, in this perspective of a formation of quality as a project 
of institutional significance, but with wide social projection.
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Desde hace más de dos décadas atrás, en 
américa latina el aseguramiento de la cali-
dad es una herramienta de política del Esta-
do y se han diseñado sistemas desde diversas 
perspectivas, intereses y valores hegemónicos. 
Muchos de ellos, incorporan un conjunto de 
acciones, procesos y procedimientos de regu-
lación y control de la calidad caracterizado por 
prácticas centralizadoras, prescriptivas, con 
predominio de un prisma técnico metodológi-
co y ausencia de un marco teórico conceptual, 
lo cual ha dislocado la concepción tradicional 
de autonomía universitaria y ha restado im-
portancia a los contextos de diversidad.
la evaluación y acreditación están de tal 
modo relacionadas en sus propósitos y pro-
cedimientos, que no es posible considerarlas 
separadamente. ambas, forman parte de uno 
de los componentes de los sistemas de asegu-
ramiento de calidad. En muchos países tienen 
puntos comunes y marcadas diferencias en 
cuanto a sus propósitos, objetivos, resultados 
e insumos. Generalmente, uno de los aspectos 
comunes es que ambas se desarrollan a través 
de un proceso de autoevaluación, como punto 
de partida.
En particular, alrededor del tema de la au-
toevaluación institucional se registran múlti-
ples definiciones. En las experiencias iniciales 
de acreditación en la agenda latinoamericana 
durante hace más de dos décadas, los Estados 
nacionales han formalizado a la autoevalua-
ción, como un enfoque de mejora que evi-
dencia fortalezas y debilidades, así como un 
conjunto de acciones orientadas a elevar la 
calidad de manera permanente y sostenible. 
Para abreu, Muñoz, Montes y Coba (2015) 
“la base del modelo de mejora continua es 
la autoevaluación. En ella se detectan pun-
tos fuertes, que hay que tratar de mantener y 
áreas cuyo objetivo deberá ser un proyecto de 
mejora” (p. 203).
Para acuña (2012) la mejora continua es:
Una cultura, una forma de ser de las perso-
nas y de las organizaciones en donde mejorar 
es la meta fundamental. En este sentido para 
que las IES logren incrementar su calidad no 
basta con implantar mejoras aisladas o acci-
dentales, sino que necesita ponerla en práctica 
de manera constante, estratégica y sistemáti-
ca. En esto está el secreto de la continuidad y 
el éxito de la mejora para lo que se requiere 
disciplina y perseverancia. (p. 163)
Sin embargo, aún la autoevaluación cons-
tituye un tema en construcción, que es colo-
cado en la agenda de debate universitaria con 
diferentes matices en los procesos de asegu-
ramiento y promoción de la calidad. En el ni-
vel teórico – conceptual de la autoevaluación 
salta a la luz el plan de mejora y sus limitacio-
nes frecuentemente identificadas en muchas 
Instituciones de Educación Superior (IES). 
Este es un campo dentro de la evaluación y 
acreditación, que tiene aún poco desarrollo y 
donde han faltado iniciativas y experiencias 
innovadoras.
El propósito de este artículo es propiciar 
algunas reflexiones que pudieran contribuir 
a perfeccionar el proceso de elaboración del 
plan de mejora a nivel institucional, carreras 
y programas y que, en modo alguno, constitu-
yen las únicas posibles y por ello, pueden ser 
enriquecidas a partir de diferentes aristas de 
análisis.
Se realizó un estudio de tipo exploratorio. 
Se emplearon métodos teóricos como el aná-
lisis-síntesis y la inducción y deducción. los 
métodos empíricos utilizados fueron el aná-
lisis documental para la revisión, sistematiza-
ción y valoración de la literatura especializada 
y selectiva relacionada con el objeto de estu-
dio, así como la experiencia profesional de los 
autores. Se establece el marco teórico – con-
ceptual, donde se analizan aspectos vincula-
dos con la calidad, la acreditación y autoeva-
luación, la planificación y su vinculación con 
la evaluación, entre otros. Se presentan los re-
sultados del análisis de siete metodologías uti-
lizadas en diferentes contextos universitarios 
para elaborar dichos planes con el propósito 
de revelar sus características fundamentales. 
a partir de esas valoraciones y los elementos 
teórico – conceptuales y se presentan algunas 
introducción
metodología
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reflexiones tendentes a perfeccionar la elabo-
ración de dichos planes.
En américa latina existe un consenso ge-
neralizado, a partir de la década del 90, sobre 
el significado de los sistemas de acreditación 
orientados al aseguramiento de la calidad y 
como mecanismo de control y de rendición 
de cuentas. Se han multiplicado las acciones 
de un buen número de países encaminadas a 
cumplir con estos propósitos, pero también 
en el campo de las políticas educativas, existe 
un interés por el desarrollo paulatino de ac-
ciones dirigidas al mejoramiento permanen-
te y sostenible de la calidad en la educación 
superior.
la acreditación tradicionalmente estuvo 
orientada hacia el desarrollo de mecanismos 
de rendición de cuentas “accountability”, re-
gulación y control social, influidas por el con-
texto de crisis de la calidad en el ámbito de la 
educación superior.
Según almeida (2011), acreditar en sus 
primeras acepciones lingüísticas traduce el 
sentido de “prueba, explicitación o validación 
de una dignidad o reputación, tiene carácter 
procesual y conlleva un acto de reconoci-
miento de validez social” (p. 4).
 Para Tünnermann (2008): “… implica un 
proceso de construcción de consensos sobre 
criterios, indicadores y estándares de calidad 
comunes” (pp. 313-336).
villarroel y Hernández (2016) la conceptua-
lizan como:
(…) la verificación de la existencia formal 
y la aplicación sistemática de políticas y me-
canismos para velar por el cumplimiento de 
los propósitos de la formación y sus resulta-
dos, a partir de una adecuada planificación, 
organización, implementación, seguimiento y 
evaluación de sus procesos (s/p).
Desde el discurso de los organismos encar-
gados de los procesos de aseguramiento de la 
calidad, como el Sistema Nacional de Evalua-
ción, acreditación y Certificación de la Cali-
dad de Colombia, a través de la acreditación se 
conoce la distancia relativa que guarda el ni-
vel de desempeño de un programa académico 
(carrera) y el óptimo deseable que correspon-
de a su naturaleza específica (Ministerio de 
Educación Nacional república de Colombia, 
s.f.). En el Ecuador, la acreditación certifica la 
calidad de las Instituciones de Educación Su-
perior, de una carrera o programa educativo, 
sobre la base de una evaluación previa, ley 
Orgánica de Educación Superior (2010, p. 31).
En esa dirección, los organismos de acredi-
tación han ampliado el alcance de la evalua-
ción y acreditación hacia diversos campos de 
la educación superior, así como el horizonte 
temporal de la acreditación, las categoriza-
ciones y los mecanismos de gestión, que con 
diferentes matices se encuentran en pleno de-
sarrollo en la mayoría de los países latinoa-
mericanos.
Para llevar a cabo los procesos de acredita-
ción en todos los países se han promulgado 
leyes, decretos, reglamentos y otros procedi-
mientos de carácter administrativo y técnico 
(guías, manuales de orientación y de acom-
pañamiento, y otros), que además de precisar 
la naturaleza del proceso, constituyen síntesis 
informativas muy generales y prescriptivas 
(definiciones operacionales, modelos de eva-
luación, sistemas de apelaciones y audiencias, 
las sanciones, los estímulos y otras).
al adentrarnos en el tema de la autoevalua-
ción como mecanismo de evaluación inter-
na con fines de acreditación, se observa que 
en el transcurso del tiempo diversos autores 
han incursionado en su análisis, refrendando 
concepciones acerca del término y otorgán-
dole una gran heterogeneidad y dispersión en 
cuanto a sus significados y alcance. la autoe-
valuación requiere de los procesos de recono-
cimiento contextual de la calidad y la com-
prensión de la cultura de autoconocimiento 
predominante.
 Para Quiroz bolaños y Castellanos (2012), 
en este proceso se evidencian la forma en que 
“los sujetos toman decisiones y las interaccio-
nes que establecen entre ellos para conseguir 
la acreditación” (p. 69).
Para Palacios (2013):
Es un proceso de reflexión interna de la 
propia comunidad académica, participativa y 
profunda. busca acercarse a la realidad que 
vive la institución universitaria. Se identifi-
can y valoran cada uno de los aspectos rela-
resultados
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cionados con la docencia y la investigación, y 
se analiza la manera en que puede mejorarse 
su calidad (p. 42).
a partir de lo expuesto anteriormente, se 
puede concebir a la autoevaluación como un 
proceso de estudio fundamentado que propi-
cia una reflexión rigurosa, de forma organi-
zada y planificada, a la luz de un conjunto de 
criterios de calidad tanto descriptivos como 
analíticos, cuyos resultados suponen un com-
promiso con el cambio, la innovación y el 
mejoramiento continuo de la calidad, en un 
marco de responsabilidad social y ética. am-
bos elementos, autoevaluación y mejora, son 
dos momentos intrínsecamente relacionados. 
Es decir, la primera debe orientarse al logro 
de la mejora efectiva, que supone una actitud 
razonada de las estrategias de cambio, ajus-
tarlas a sus contextos, y revisarlas en forma 
precisa y con apoyo metodológico, desde la 
acción participativa y crítica de sus integran-
tes. Un proceso de autoevaluación que no se 
articule con el mejoramiento y el asegura-
miento y la promoción de la calidad, pierde 
por sí mismo su valor de cambio, convirtién-
dose en un ejercicio dispendioso e ineficiente. 
Ello amerita de marcos referenciales teóricos 
y metodológicos adecuados, que incluyan pro-
cedimientos e instrumentos, el manejo de sus 
resultados, procesos de gestión del cambio y 
mejoramiento que propicien la consolidación 
institucional.
Otros autores como, (Cruz y Quiñonez, 
2012; Donner y bickley, 1993; vigo, et al., 
2014), coinciden en afirmar que la autoeva-
luación es un vehículo de transformación de 
la calidad y una herramienta de mejora con-
tinua de las IES por su capacidad formativa, 
de reflexión, de aprendizaje organizacional 
permanente, incluyente y participativo, de 
retroalimentación, con incidencia en la cons-
trucción del diagnóstico y de los consecuentes 
planes de mejora.
Uno de los resultados típicos de este pro-
ceso es el informe de autoevaluación, donde 
se identifican las fortalezas y debilidades, que 
aportan insumos para elaborar el plan de me-
jora. En consecuencia, se pone de manifiesto 
una relación esencial entre los aspectos vin-
culados con la planificación y la evaluación.
Desde la revisión de la literatura especia-
lizada sobre el tema, aparecen autores como 
(ander-Egg, 1978; anshoff, s.f.; Koontz, 2004; 
Murdick, 1994; Stoner, 2001; De Geus, 1988; 
Kotler, 2000; ronda y Guerras, 2012; almui-
ñas 2001; Galarza y almuiñas, 2015) y otros, 
se observa una heterogeneidad de teorías so-
bre la dirección o gestión y planificación, res-
paldadas por diferentes concepciones y planos 
de análisis.
En su sentido histórico, la planificación y sus 
enfoques convergen desde distintas vertientes 
epistemológicas y metodológicas. Entre ellas, 
se encuentra la planificación tradicional, que 
basada en la teoría clásica de la administra-
ción, sirvió por mucho tiempo de medio de le-
gitimación de las políticas educativas univer-
sitarias. la principal crítica que ha recibido de 
autores como (Hallak,1991; Matus, 1987; Sa-
moilovich,2008), se fundamenta en el estilo de 
dirección autoritario, y por otro lado, el abuso 
instrumental y su reduccionismo determinís-
tico que margina y proyecta, artificialmente, 
al futuro de variables o factores intervinientes 
propios de los problemas educativos, que en 
su mayoría, se caracterizan por su compleji-
dad, singularidad y carácter relacional, con 
los entornos de inestabilidad e incertidumbre 
que estaban afrontando las IES.
Para romper con esta herencia dominante 
la planificación en américa latina almui-
ñas (1999) señala que, desde los años 80, se 
manifiesta desde otros enfoques para la pla-
nificación en el ámbito universitario: la pla-
nificación basada en la demanda social, la 
planificación normativa, la planificación 
prospectiva y más recientemente, la planifica-
ción estratégica, uno de los componentes de la 
dirección estratégica.
Según Mora, (2016) el plan de mejora, con-
siste en “crear acciones de manera ordenada 
y planeada, definiendo periodos de tiempo en 
los que se logre la mejora, con el propósito 
de cumplir con los objetivos institucionales, 
la misión y visión” (p. 42). En este sentido, 
Cantón (2010) señala que los planes de me-
jora deben tomar en cuenta “los recursos, las 
actividades, los procesos y las personas, para 
detectar los puntos fuertes, las áreas de mejo-
ra, y la propuesta de nuevas acciones para in-
crementar ciclos sucesivos de mejora “(p.14). 
Para abreu et al., (2015), el plan se “constitu-
ye un proceso de innovación, se basa, además, 
en una serie de principios o supuestos básicos 
respecto a la educación de calidad” (p. 196).
11Janet Vaca Auz, José Luis Almuiñas Rivero, Judith Galarza López: “Reflexiones sobre el plan de mejora en las Instituciones de Educación Superior”
algunos de los principios que sustentan el 
proceso para elaborar un plan de mejora son: 
la participación plena y la responsabilidad; el 
carácter continuo y prospectivo del proceso; 
la innovación y el desarrollo creativo y proac-
tivo del cambio planificado; el compromiso 
ético; el carácter autógeno y autónomo de las 
decisiones apoyado en información eviden-
ciada; el enfoque holístico y sistémico, la ob-
jetividad y la conducción directiva.
En el plano procedimental, los planes de 
mejora concuerdan en compartir un grupo de 
elementos, que condicionan su construcción 
y que ameritan su inclusión en su concepción:
1. Diagnóstico previo y análisis de las 
causas que ocasionan los problemas con do-
cumentos e información de soporte.
2. Establecimiento de los objetivos.
3. Definición del horizonte temporal 
concreto para materializar las acciones de 
mejora.
4. Involucramiento de los equipos de 
trabajo para percibir el cambio como un pro-
ceso creativo.
5. Implementación de las acciones de 
mejora.
6. Evaluación y re-planificación perió-
dica del plan.
7. análisis de resultados e impactos du-
rante un periodo de tiempo definido.
Igualmente, esta experiencia ha contribuido 
al desarrollo de mecanismos de seguimiento 
y control de dichos planes, vitales para va-
lidar la orientación de institucional hacia el 
cumplimiento de sus propósitos y asegurar 
una actitud constructiva y proactiva hacia la 
evaluación, las circunstancias y los escena-
rios que estén ocurriendo y hacer de la ges-
tión del cambio un compromiso permanente 
de las IES. Por ello, se refuerza la idea, de que 
dichos planes se materializan en el quehacer 
universitario y ofrecen la oportunidad de ob-
tener resultados gratificantes.
recogiendo la experiencia acumulada en la 
aplicación y el desarrollo de la mejora en las 
IES seleccionadas, se aprecia en primera ins-
tancia, la elaboración de un plan voluntario e 
intencionado de cambios, que posteriormen-
te se implementa y evalúa sistemáticamen-
te para movilizar a las IES a constituirse en 
organizaciones de aprendizaje, que buscan 
la sostenibilidad de la calidad de sus proce-
sos y resultados. además, existe consenso en 
plantear que sus resultados pueden coadyu-
var a elevar la calidad de los objetos evalua-
dos como deficientes y a potenciar también 
las fortalezas identificadas.
al analizar comparativamente las expe-
riencias, en muy pocos casos, se presentan 
los fundamentos que sustentan la metodolo-
gía aplicada; sorprende, pues su construcción 
se constituya como un momento rutinario y 
operativo dentro del propio proceso de autoe-
valuación, aunque se señalan algunas ideas 
relacionadas con sus principales contribucio-
nes.
Se percibe cierta heterogeneidad en el desa-
rrollo del proceso metodológico, evidencián-
dose, existiendo un consenso generalizado en 
las siguientes fases: (a) identificar, agrupar y 
relacionar las áreas de mejora; (b) priorizar 
las debilidades y analizar sus causas; (c) de-
finir los objetivos, las metas y las acciones a 
desarrollar; (d) determinar los responsables y 
ejecutores de las acciones de mejora; (e) ga-
rantizar los recursos requeridos, y (f) estable-
cer el sistema de seguimiento y evaluación de 
los cambios generados a partir de su imple-
mentación.
De otra parte, en la dinámica institucional, 
en pocos casos se declaran los sujetos que 
intervienen en su formulación, aquellos que 
lo hacen, incluyen a los directivos, docentes, 
estudiantes y personal de apoyo. al respecto, 
(Ovando, Elizondo y Grajales 2015) señalan 
que “en muchos casos las IES carecen de polí-
ticas institucionales que fomenten la partici-
pación de los diferentes actores en el mejora-
miento de la calidad educativa” (p.944). Para 
los autores, un clima organizacional orien-
tado al mejoramiento continuo y sostenido 
de la calidad requiere estrategias oportunas 
vinculadas con la información, comunica-
ción, capacitación, estimulación y motivación 
de los implicados, la transparencia de los re-
sultados; el convencimiento de la comunidad 
discusión
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universitaria de que la mejora que se quiere 
instrumentar es posible y necesaria que apo-
yen la gestión del cambio y el compromiso de 
los directivos mediante un fuerte liderazgo 
transformador.
Existe una clara relación entre la planifica-
ción y la gestión de la calidad, resaltando la 
necesidad de operacionalizarlo mediante un 
proceso y de que este, sea gestionado adecua-
damente En este sentido, también deben con-
siderarse los elementos inherentes a la gestión 
de cualquier proceso, lo cual implica: definir 
los propósitos, objetivos, resultados; asegurar 
los insumos: factor humano, aspectos tecno-
lógicos, un conjunto de herramientas idóneas 
para la toma de decisiones, recursos y otros 
factores que influyen en el éxito del mismo.
Como se señaló a lo largo del texto, con el 
afán de dar cumplimiento a las exigencias 
derivadas de las políticas de los sistemas de 
evaluación y acreditación, una buena parte de 
las IES destacan las acciones y logros en torno 
a este objetivo, pero sigue siendo insuficiente 
la articulación de los planes de mejora con la 
estrategia institucional y con las prioridades 
que contempla la proyección estratégica o de 
desarrollo institucional que en su conjunto 
tiene incidencia en las principales direcciones 
del cambio en las IES. En la misma línea un 
reciente diagnóstico realizado por lemaitre, 
Maturana, Zenteno y alvarado (2012), con-
cluye que “las instituciones que establecen 
claramente prioridades y mecanismos de ve-
rificación, se generaría una mayor sintonía 
entre políticas y mecanismos internos y resul-
tados obtenidos” (p.38).
También, las instituciones tendieron a des-
plegar iniciativas institucionales, orientadas a 
fortalecer adecuados sistemas de monitoreo, 
control y retroalimentación. las universida-
des que presentan un mayor nivel de conso-
lidación respecto a la gestión de los planes de 
mejora, cuenta con indicadores para la evalua-
ción continua del estado del plan, generando 
alarmas o señales de su comportamiento para 
emprender acciones preventivas y correctivas 
ante posibles contingencias evitando así que 
la potencialidad del plan quede reducida a un 
documento formal que recoge un conjunto de 
intencionalidades operativas que no logran su 
concreción para ser ejecutadas, y mucho me-
nos evaluadas.
la elaboración de los planes de mejora lle-
va implícita la necesidad de concebirlo como 
un proceso y de que este sea gestionado ade-
cuadamente para lograr los cambios espera-
dos, es decir, el mismo debe ser planificado 
y organizado, implementado y evaluado. En 
este sentido, también deben considerarse los 
elementos inherentes a la gestión de cualquier 
proceso, lo cual implica: definir los resultados 
que se derivarán del proceso; precisar y ase-
gurar los insumos (factor humano y aspectos 
tecnológicos); poner en marcha las activida-
des, monitorear las acciones; y evaluar los re-
sultados finales alcanzados.
Por otra parte, dos aspectos parecen vis-
lumbrar las relaciones que se producen entre 
la planificación y la evaluación. Estas se ma-
nifiestan, en primer lugar, entre el proceso 
de autoevaluación y la elaboración del plan 
de mejora y además el propio seguimiento y 
evaluación de dicho plan. ambas dan senti-
do al ciclo: (a) evaluación - planificación y (b) 
planificación– implementación– evaluación - 
planificación de nuevas acciones.
asimismo, no existe una metodología única 
para elaborar el plan de mejora; cada IES debe 
concebir y diseñarla en función de sus necesi-
dades, intereses y particularidades, evitando 
copiar de otras realidades que son muy dife-
rentes a sus condiciones.
Se plantea además que los fundamentos 
teórico-metodológicos vinculados con la ela-
boración del plan de mejora están en desarro-
llo y, por tanto, se requiere avanzar en inves-
tigaciones en este campo para enriquecer el 
cuerpo de conocimientos en torno al fortale-
cimiento de los sistemas de gestión de la cali-
dad en las IES.
conclusiones
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